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Hoy por hoy la discusion acerca de las dimen- 
sia8nes entre 10s conceptos de modemidad y 
po:rmodernidad, es una situation instalada en 
totlos 10s ambitos del conocirniento. La admi- 
nir:tracion, y mis especificamente la Teoria de 
la Getencia! no escapan a1 debate de referen- 
cii~. 
A.ri como existe una poltmica epistemoltrgica 
en tomo a las ciencias, sus valores y sus bases 
ra~:ionales, tambien lo existe en torno a la 
Teoria de la Gerencia que, en el caso de la 
redidad de nuestro pais, adquiere una sigmfi- 
caciOn inusitada toda vez que las profundas 
crsis estructurales que estamos teniendo se 
triisladan, obviamente, a las organizaciones, 
tailto del sector pdblico como pnvado. 
Observamos que la crisis actual es de una 
praofundidad de tal magniiud que el debate 
m~~dernidad vs. posmodemidad puede aportar 
al;gma 1112 que permita brindar respuestas a 
lo!$ sectores involucrados, en nuestro caso 
especifico, a las orgaluzaciones, tanto del 
sector public0 como pnvado. 
Antes de emprender el recorrido de este traba- 
jo nos parece necesario realuar algunas preci- 
siones acerca del significado que poseen cier- 
tas palabras y sus alcances. 
Entendemos por modernidad a un estilo de 
pensamiento basado en las nociones clasicas 
de verdad, positivismo, racionalidad y objeti- 
vidad, donde se sosriene que el conocimiento 
es de 'tipo determinado' y la ciencia es porta- 
dora de verdades indiscutibles. En econolnia 
la modemidad es bisicamente liberalism0 y su 
continuacibn en neoliberalisrno. En la Teoria 
de la Cierencia la modemidad se refleja en el 
clasicismo eslru~luralista~ temporalmente 
ubicado desde el nacimiento del capitalismo a 
principios del 1900 (Taylor, Fayol) hasta fines 
de 10s 60 (modelo burocritico de Weber y el 
esmcturalismo burocritico de Merton y Selz- 
nick). 
Si el estmcturalismo y el positivismo son 
elen~entos esenciales de la modemidad, decir 
neoeshucturalismo y neopositivismo es pro- 
yectar el modern~smo hacia la actualidad, lo 
cual implicaria defmir un pensamiento que 
'moderniza' el clasicismo y, de ninguna ma- 
nera. debe ser confundido con 'posmodetn- 
dad' Entonces, para muchos pensadores 
((,Foucault?) en realidad la posmodemidad no 
existe, se trata de una especie de 'neomoder- 
nidad' encerrando un ueorracionalismo. 
La palabra posmodernidad nos seh la  un 
estilo de pensamiento que, basicamente, rom- 
pe con el 'objetivismo racional' de la moder- 
nidad. La posmodemidad 'desconfia' y es 
esckptica en cuanto a la objetivibd dc la 
verdad y las rcglns universales. Si bien ini- 
cialmente asociado a f o m s  culhxales (arte 
industializado y sm profundidad, consumis- 
mo, eclecncismu de las ideas, autorreflexibn) . 
el pensamiento posmodemo ha avanzado 
hacia otras rnanifestaciones sociales y, por 
ejemplo, en la economia pueden encontrarsr 
rasgos de 61 en la llamada 'economia evolu- 
cionista' (R.Nelson, S. Winter), basadas en la 
premisa que las empresas 'satisfacen' en lugar 
de 'rnaximizar': en un contexto de cambios 
rapidos y profundos. En la Administracibn, 
10s enfoques posmodemos se encuentran en 
las llamadas escuelas descriptivas, tal como 
se ver6 n$s adelante. 
Veamos, pues, cuales son 10s ejes bases de la discusion enhe modemidad y posmodernidad: 
- Disoluci6n de la homogeneidad soc~al que apana la universalidad de concepros y 
reglas. 
- La discusion ds lo modemo versus 10s posn~odemo es rrlds que la dicotomia cstruc- 
turalismo versus poseshucturalismo. 
- Intentos sectoriales por imponer un nuevo orden neo-racionalista. 
- Caida de las cenidumbres. 
Si acordamos que el objeto de las ciencias econbrnicas es el individuo y las organizaciones que 
la conforman: en tallto son gestoras de 10s recursos escasos, 'la ciencia' de la Adnnnistrac~on 
procura el desarrollo de esa gesti6n desde un Bmbito gerencial, es decir, planificando, organi- 
zando, ejecutando y controlando la accione que llevaran a la utilization optima de 10s recursos 
escasos. Sobre este concepto queremos cenuar el debate enhe modemidad y posmodernidad y 
mis  especificamente en como 10s entornos o contextos achian en la Gerencia. 
,El enfoque concepiual de la Administracldn corno ciencia, debe ser realizndo 
vinculrindolo a un contexto especifco o su conformcrdn ledrica debe pasor la 
prveha de sus en~mciados independienremenfe rle 10s contexros?. 
Una primera lectura nos diria que seria un error snponer que, por ejemplo, una Teoria de la Ge- 
rencia se pueda expresar fuera del entomo que la enmarca, y sin embargo la poshxa contraria 
existe (y ha existido), y ha sido defendida colno valida. Veamos estos ejcn~plos: 
Afimlamos que la gerencia es un 'rol' de una o mas personas dentro de la organizacih, enton- 
ces ... 
"Un rol (gerencial) es la contribuci6n que se espera de un participante en una organiza- 
c ~ o n  donrle la divlsion del trabajo esta claramente definida". 
No existe aqui referencia alguna a1 contexto y sin embargo el concepto es universalmente valido. 
Vamos a cste otro concepto: 
"Un rol (gerencial) seri  valido si, miennas no sobrevengan cambios externos, no se 
modjfica-' 
La explicita referencia a1 contexto crea un condicionamiento a1 concept0 del rol (gerencial) 
dtntro de la organizaci6n. 
Ln validez de ambos enfoques conceptuales puede ser analizada proponiendo dos visiones dife- 
rentes: analizando la Teoria de la Gerencia desde el punto de vista de su relaci6n con el entomo 
o no. De este mod0 aqui tendrernos dos enuneiados diferentes: 
a) La Teoria de la Gerencia debe responder a las condiciones socio histbricas (entomo) im- 
perantes al momento de enunciarlas. 
b) La Teoria de la Gerencia debe ser analizada por su propio texto, sin rernitula a realidad 
alguna, en una especie de 'autonomia te6rica' (Althuser, Barthes) es decir, independiente- 
mente de su entono. 
Nosouos asumimos la primera de las posiciones, por cuanto partimos de la premisa que la Ge- 
rencia (y por extension la organizacion) no puede ser entendida si la abstraemos de la realidad 
contextual. Consideranios, entonccs, a la Organizaci6n como un sistema abierto (enfoque de la 
Teoria de Sistemas aplicada a la Administraci6n), en donde se reconoce la interacci6n didmica 
de la organizaci6n con su entomo, y a b  asi, nos cabe otro interrogante: 
iEs la realidad contextual significativa e igualmente objetiva para todos o res- 
ponde a la objetividad del sujeto mediador. enhe la organizacion y su contexto.7 
Pilesto de otra manera: ~Posee  el mismo significado objetivo la realidad actual para todos los 
gerentes o el significado de la realidad depende de la 'objetividad' del gerente que la interpreta? 
Para nosouos esa interpretaciirn que rcaliza el gerente no es una simple 'repetici6n de la reali- 
&id' sino la re-presentacihn, a travis del lenguaje, de una realidad constmida por 61 que, en la 
mayoria de 10s casos, difiere de la objetividad 'sin d s ' ,  tal como sugiere Demda. 
Incursionamos, de a poco, en una teoria que propone investigar a la gerencia con relacion a1 
contexto pero desde un enfoque 'mtemo' a la organizaci6n tal como desde aUi se interpreta la 
realidad objetiva y, en tal caso, nuestra Teoria de la Gerencia nunca serA general. 
7 Creemos que la Teoria de la Gerencia debe trascender lo meramente estructural, esto es, superar 
la funcion-conducta del rol para pasar -sobre la base estructural- a1 individuo y detenerse en el 
m~omento, en su 'si-mismo ', en su composici6n en sincronia inter subjetiva con las d d s  perso- 
nas e l  grupo- para, recien alli, proyectarse hacia la organizaci6n su entomo. Pntendemos 
eiunarcar a la Gerencia en los tel~itorios oosmodemos. 
Decimos que analizamos el sistema organizacibn partiendo del individuo, considerando su situa- 
ci6n en un momento contextual determinado y preciso y, luego de observar la situacihn de ese 
irdividuo en particular en dicho momento, se lo relaciona con su grupo d s  pr6xim0, y luego a 
este con el nsto de la organizacion. 
Plesto asi, nuestra intention no es entrar en el Brido carmno de d e f ~  a La Teoria de la Gerencia 
c ~ ~ m o  posestructuralista o como una simple 'modemizaci6n' de 10s marcos conceptuales relacio- 
nados con las estructuras organizacionales. Pretendemos avanzar un paso m6.s para introdncir a 
la Gerencia en la posmodemidad coma respuesta a la crisis actual. 
a. La situaci6n de Argentina y LatinoamGrica 
El esquema siguiente cs una pretensi6n de mostrar como nuestro pais, y Latinoamerica en gene- 
ral, sigue de atris 10s pasos del 'primer mundo' en un derrotero 'en paralelo': 
1 MODERNIDAD (1900-1960) PPSMODEWIDAD 
EPOCAS 
EN EL 
MUNDO GLOBAL 
CRISIS DE LA MODEWIDAD MODERNIZACION 
(1960-1990) 
CRISIS DE LA MODERNIZACION 
POSMODERNIDAD INCIPIENTE -+ Y 
EPOCAS 
EN LA ARGENTINA 
(EN LATINOAMERICA EN GENERAL) 
En la Argentina y Latinoamirica existen 
proyectos de modenlizacian de las estructuras 
econ6mico-sociales irnpulsadas (iimpuestas?) 
por organismos internacionales, especialmente 
fmancieros, en su afin de Iograr que 10s paises 
del hea  superen una 'modernidad no cumpli- 
da' (FoIlari, 2001). Mientras el primer mundo 
se encuentra en un proceso superador de la 
modernidad (con su crisis asociada) y co- 
mienza la experiencia de m a  posmodernidad 
incipiente, a Latinoamirica se le impone un 
proceso de modemizaci6n que lleva a una 
crisis de la mismna, todo en medio del incipien- 
te debate sobre la posmodernidad. 
Los paises subdesarrollados van realizando 
denodados esfuerzos por ponerse a tono con el 
primer mundo, sin nunca lograrlo. Tenemos la 
sensaci6n de que estamos queriendo alcanzar 
aquello que 10s paises desarrollados ya dcan- 
zaron y rechazaron, planteindose la validez y 
la conveniencia de ciertos "avances". que 
ahora pretenden exigimos a nosotros. Ejemplo 
de esto .que sucede en el primer mundo es la 
vuelta a considerar la importancia extrema de 
la celula familiar en la sociedad, del cultivo de 
valores desde el seno de una familia como 
contenci6n sociaI, de la importancia de las 
p e q u e ~ s  organizaciones y empresas en con- 
traposici6n con la enajenacion que producen 
Ias grandes corporaciones multinacionales, la 
ereciente importancia de las organizaciones no 
gubemanlentales (ONG) como reguladoras 
del conflicro entre competitividad y derechos 
del consumidor, etc. 
b. E l  escenario actual y su impacto en la gerencia 
Si acordimos que las esmcturas organizacio- lilico (objetivamcntc racional) tenhente a 
nales ofiecian un panorama de premodemidad determinar la posicion economics y compeh- 
en la mayoria de 10s casos, especialmente las tiva de la organizacion en el entomo. Estas 
PyMES de tipificacibn national, en 10s co- trcs escuelas representan el pensamiento 
mienzos de 10s 90 existieron proyectos con- 'prescriphvo' (como 'deben' ser las orgaruza- 
crr:tos de modemizacibn coincidentes con lo ciones) de la funci6n y conducta gerencial. 
quc podriamos deno~ninar el ingrcso dc nues- Mientras las orgamzaciones del 'primer mun- 
tra pais a1 mundo global, un territorio que, do' entraban en la 'crisis de la modernidad', desde lo organizational, era dominado her- 
aparecen (en realidad reaparecen) las concep- tementc por m a  concepci6n 'objetivamente 
ciones 'blandas' asociadas a la Teoria de la 
racional', de mentalidad fundamentalmente Gerencia, donde el individuo, 10s grupos y las tecnocratica y positiva. En este mundo la 
organizaciones, no ya desde sus configuracio- 
'ol)jetivacion racional' se sustenta en la sepa- 
nes esmcturales, sino desde sus configuracio- 
racion del sujeto (orgonimcidn y gerenciaj en 
nes culturales e ideologicas, vuelven a ser el 
relacion con el objeto (entorno competitivoj, 
objeto de estudio, con lo cual se asiste a una 
el cual pasa a ser objetivado al servicio del 
subjetivaciirn de la Teoria de la Gerencia, 
conocimiento con fmlidad liltima operativo- donde la realidad 'puede ser' objetivamente 
utilitaria. 
racional de acuerdo a la persona que la inter- 
DE esta manera, para las orga~uzaciones, el preta en un tiempo y espacio dehidos.  En- 
contexto es transformado en un escenario 
exlerior a ellas pero que las contiene. Ese 
espacio exterior es objetivo de raz6n proyec- 
hull, es decir, el gerente proyecta en forma 
'ol~jetivamente racional' 10s objetivos de la 
organkacion para adecuarlos a las variables 
restrictivas externas. Los d x i m o s  exponentes 
de esta concepcibn son: la Escuela del Disefio 
(el gupo  del M.I.T. Selznick, Chandler, An- 
drew~)  donde la organizacion 'debe' desarro- 
llar estrategias a travks de procesos reflexivos; 
la Escuela de la Planificaci6n (Ansoff, Stei- 
nel; Porter) donde la estrategia 'debe' ser 
concebida como un proceso formal; In Escuela 
del Posicionamento, de significativa influen- 
cia, con su maximo exponente Michael Porter, 
donde la estrategia 'debe' ser un proceso ana- 
marcada en esta corriente de pensamiento 
surgen: la Escuela Cognoscitiva (Madnkakis, 
Aun Huff, Simon, Weick) que postula que la 
accion gerencial 'podria ser' tratada como un 
proceso cognitive en donde la realidad exte- 
rior se construye tal como se percibe; la Es- 
cuela del Aprendizaje (U'rapp, Quinn, Senge, 
Prahalad), las organizaciones 'podrian' apren- 
der con el tiempa a eneentar las contingcncias 
del entomo; la Eseuela de la Cultura (Johnson, 
Peters, Barney, Grant), las organizaciones 
'podrian' crew una cultua fuerte capaz de 
superar cualquier contingencia del entomo. 
Estas tres escuelas representan el pensatniento 
'descriptive' (c6mo 'podrian' ser las organl- 
zaciones) de la funci6n y conducta gerencial. 
Si nos ubicamos en el contexto actual de nuestro Pais y a luz de lo sucedido desde h a l e s  del 
2001 a la fecha (fines del 2002), en la 'actual crisis' que afecta a las organizaciones (especial- 
mente las del sector privado) nos daremos cnenta que, mientras nos debatimos en la impronta de 
la modernizaci6n objeti~amente racional, el contexto nos impone el fin de las certidumbres y la 
caida de 10s conceptos y reglas homog6ucas de validez universal, o dicho de otra manera, pre- 
tendemos aferramos a una salvadora mod&aci6n en temtorios claramente posmodemos, o de 
oha forma, nos aferramos a las esbucturas objetivamente racionales en un entorno donde la 
realidad solo es posible ser construida a partir del sujeto (individuo, p p o ,  organizaci6n). 
--- 
Nos parece interesante reproducir este parrafo: 
"Dodo lo volatilidad del ambiente externo, Ins organizaciones no tienen alternariva: 
drben volverse hacia [as capacidades internas paro encorrtrar un sentido estable de 
orientocion; si luvieran que basarse en [as condiciones enernas para dejinirse, esta- 
rian cambiando la definition y la orientation perpetuamente'. (Grant R.M., The Re- 
source-based Theory Con~petitive Advantage, California, USA, 1991). 
En las paginas siguientes proponemos una Teoria de la Gerencia cuyos lineamientos generales 
se enmarcan en 10s 'territories posmodernos' como una respuesta de las organizaciones a la 
crisis contextual en la que estamos insertos; nuestra propuesta no se agota en la simple enuncia- 
ci6n de posrulados teoricos, abarca, lambdo, procedimientos de implementaci6n que la gerencia 
'podria' seguir para enfientar su entomo 'subjetivamente rational'. 
Nuestro planteo es el siguiente: 
1. Consideramos a las organizsciones como sisternas abiertos afectadas por su entorno. 
2. La realidad es una representation subjetiva de quien la capta ( in te~reta) .  
3. Profundizamos la Teoria de la Gerencia desde un enfoque interno (insight organizacio- 
nal), es decir, paniendo desde un individuo y de alli a su gmpo, y desde 10s grupos a la 
organizacion. 
4. Consideramos (estudiamos) a este ir~dividuo en un momento determiuado (afectado por 
su estado situational). 
5 .  Dada la volatilidad del entorno, nos volcamos hacia el estudio de las capacidades in- 
ternas de la orgaoizaci6n para encontrar un sentido estable a la misma. 
Sabemos que existe una comente filosofica 
cuya duecci6n se ha orientado a1 conocimien- 
to objetivo de las cosas (Descartes, Spinoza, 
Leibniz y una extensa lista), siguiendo lo que 
se podria denominar la 'linen platdnica '. 
Tambien sabemos que, a partir de Kant, el 
conocimento torna nuevamente un carhcter 
autorretlexivo, de autoconcepci6n de las cosas 
que nos rodean. El gran aporte de Kant, y que 
nosonos tomamos como punto de partida, fue 
la reflexi6n sobre 'el si mismo' y su conducta 
valorativa. 
Claro esti que entre estos extremos, digamos 
objetivo el primero y subjetivo el segundo, no 
se puede dejar de incluir a S6crates (La accidn 
humana es conscienre, es saber), y a1 mismo 
Aristoteles (El objeto del conocimiento es el 
ser y su metafisica; esencia de las cosas, las 
conexiones y el principio liltimo de la reali- 
dad). 
De la subjetivista linea kantiaoa se deriva el 
'neokarrtianismo " -para algunos innovation 
del tipo aristotClico- que se pemite dos espa- 
cios de pensamiento: la metafisica inductiva 
(HaItmann, Wundt, Driesch) y la fenomcno- 
logia (Husserl, Scheler). El primero de estos 
espacios ocupara gran parte de nuestra teoria 
ya que incluimos a la intuition en lo que con- 
sideramos la base de la inteligencia gerencial: 
la inteligencia emocionaL 
Afirmamus que existe un conocimiento derivado de un macrocosmos, como concepcidn del todu, 
que llamaremos conocimiento del contexto. Mientras, existe orro tipo de conocimiento derivado 
de un mic~~ocosmo, COIIIO roncepcidn del 'si mismo', que llumuremos conclci~~iento de conteni- 
do. 
El conocimiento del 'si mismo' es el medlo 
para llegar a una percepci6n del contexto, una 
realidad que, aunque objetiva bajo ciertas 
leyes gen-rales o universales, pasa a ser subje- 
tiva por propia definicibn. 
Este breve recorrido de la teoria del conoci- 
miento nos lleva a cancluu quc el conoci- 
miento contextual es objetivo, basado en el 
pensamiento racional y, por lo tanto, 16gico; 
es lo que se ha denominado 'el conocimiento 
correcto'. 
El conocimiento de contenido es subjetivo, 
basado en 10s sentimientos y, por lo tanto, 
diverso; es lo que se ha denominado 'cl cono- 
cuniento verdadero'. 
Si de tomar posiciones se trata, nuestra teoria 
se aparta del dogmatismo filosofico del cono- 
cuniento que entiende que la razon humana es 
la ~ c a  que puede explicar a1 objeto del co- 
nocimiento. En todo caso esta d s  cerca con 
el escepticismo, que sostiene que la duda 
sobre lo razonablemente cierto y verdadero 
hace imposible un saber riguroso, cntonces, 
no hay certeza, solo posibilidad 
No es nuestra pretension asumir rxtrerrismos, 
de alli qne nos parece que el subjetivismo y el 
relativismo (para algunos no es otra cosa que 
versiones del escepticismo), que admiten una 
realidad, aunque limitada, esten mis cercanos 
a nuestras aspuaciones te6ricas. 
Coincidinlos en que no existe una verdad 
'universalmente valida' y, la validez de la 
verdad, se limita a la validez de la verdad del 
sujao que aprehende al objeto formando una 
imagen de 61. 
Finalmente, concordamos con el criticism0 en 
el sentido que todas las a fmciones  de la 
raz6n humana estin sujetas a examen, arin 
cuando se *ate de verdades universales. 
3. ACERCA DEL SUJETO Y OBJETO DEL CONOCIMIENTO EN LA GE- 
REKCIA ESTRATEGICA TRASCENDENTE 
El col~ocirnienb referido a la Gerencio Estra- da caso, analixamos 10s procesos mentales que 
t6;:ica Trascendente, se centra en el anllisis se encuentran interconectados. 
sobre su objeto, observaci6n y descripci6n que 
precede a toda explicacion e interpretation. El conocimiento base de la GET, como en 
cualquier otro caso, se presenta como una 
El a d i s i s  propuesto admite dos fuentes: la relaci6n entre sujeto y objeto; este es un dua- 
fenomenol6zica v la osicol6s'ca. En el orimer lismo aue oretendemos suoerar a mvds un 
- . .  - . A 
caso, tramnos a1 objeto del conocimiento de pluralismo filosofico (Popper, 1985) que se 
la GET desde su esencia geueral. En el segun- asienta en estos principios: 
a) En la diversidad de sujetos y objetos existe una diversidad de correlaciones: 10s sujetos 
s6lo son tales para 10s objetos y istos solo son objetos para 10s sujetos. 
b) En la diversidad de sujetos y objetos existe una identidad plena: ser sujeto es algo to- 
talmente distinto a ser objeto ya que la funcion de aqudl es aprehender al objeto y, por 
lo tanto, la funci6n de tste es ser aprensible y aprebendido por el sujeto. 
c) Vista desde cl sujeto, esta relacion sisniflca que iste invade a1 domi1110 del objeto en un 
intento por capturar sus propiedades. 
d) No obstante esta 'invasi6n', 10s objetos mantienen su identidad, trascienden a 10s suje- 
tos. 
e) De la incursion de 10s sujetos a 10s objetos, se forman en 10s primeros una imagen de 
10s segundos por una aprchensibn y transferencia de s l~ s  propiedades. 
f) Esta aprehensi6n y transferencia de propiedades es objetiva, por cuanto lleva 10s rasgos 
del objeto, y es subjetiva porque es la fonnacion de una imagen construida por el suje- 
to. 
g) La fonnaci6n subjetiva dcl objeto no es pasiva sino, por el contrano, es activa en tanto 
esa imagen es observada, descripta, explicada e interpretada en un tiempo y espacio da- 
do. 
h) Los objetos a los que haremos referencia son reales, es decir, estin dados por la expe- 
riencia extema e intema o que se infiere de ella. 
i) Los sujetos a 10s que haremos referencia contienen la materia cognoscente ya que, 
a d e d s  de convencer, 10s sujetos sienten y quieren. 
j) La relaci6n entre sujetos y objetos es activa, en tanto tiene lugar y sentido en la acci6n 
que detemina 10s sujetos a los objetos; si consideramos que lo que cambia son 10s 
objetos, los sujetos no se conducen simplemente receptivos, sino activos. 
k) Anteriormente hicimos mencion al conocimiento de contenido (conocimiento del suje- 
to) como el verdadero: concordamia entre el objeto y la imagen fonnada de el. Enten- 
demos que un conocimiento es vzrdadero si concuerda con el objeto bajo esmdio, per0 
en realidad el objeto no es ni verdadero ni falso, simplemente 'es', par lo  que, una re- 
presentation inadecuada del objeto puede ser verdadera si contiene sus propiedades. Es, 
entonces, una verdad que trasciende al objeto. 
1) No basta que el conocimiento de contenido sea verdadero; necesitamos alcanzar la cer- 
teza de quc es verdadero y para ello lo sometemos a ciertos 'criterios de verdad'. Estos 
se basan en 10s conceptos de certeza subjetiva o certeza pre 16gica y se entienden como: 
1. Los que son relatives alas ciencias formales. 
2. Los que denvan de la presencia o realidad del objeto, donde son verdaderos 
todos los juicios que descansan en una presencia y realidad inmediata a1 objeto 
pensado3, lo que significa que en esta certeza no ha habido una acci6n del pen- 
samiento o razon logics. 
Los sujetos y objetos del conocimiento en la Gerencia Estrategica Trascendente, sobre la base de 
lo antes descripto, los defmimos de esta manera. 
Consideramos objetos del conocimiento de  la GET a: 
- individuo; 
- grupo; 
- organizacibn; 
- contexto. 
En todos 10s casos, el marco de referencia para el estudio de los objetos es la gerencia de las 
organizaciones entendida como un 'rol', tal como se indicb anteriormente. 
Consideramos sujetos del conocimiento de la GET a: 
- emocion; 
- intelecto: 
- social; 
- vivencial. 
Estos sujetos del conocirniento son formas de aprendizaje de 10s objetos (individuo, gnrpo, or- 
ganizacion, contexto) que definen a la Gerencia EstratCgica Trascendente coma una gerencia 
que aprende y que es capaz de desarrollar organizaciones que aprenden. 
' La eridencia de la percepci6n intema (Meinong) o la autacmrra dc la concienr~u (Volkett) 
Si entendemos que sujetos y objetos de conocimiento se correlaeionan para que 10s primeros se 
formen una imagen de 10s segundos a traves de sus propiedades, dada la pluralidad de sujetos y 
ot~jetos, existen dieciseis correlaciones que forman el conocimiento; esas correlaciones qucdan 
d c f i d a s  de esta manera: 
Cuadro de  correlaci6n sujeto I objeto y su  derivaci6n de  inteligencia I aprendizaje 
OBJETOS DE CONOCIIMIENTO 
I (interser) 1 a r a d i g m a )  
7 I I 
LMOCIONAL ' Comprensibn Vnlores (sentir) El si-mismo Visiln Cooperaci6n I bl':" pmsamiento Coordinacion Procedimientos Y Y Estrategia Kacional Optimiwcion Controles (pensar) 
Expraidn Sincronia ' SOCIAL Relaciones Verbal y Comunicacio- Cultura Pirblicas (comunicar) No Verbal u r l  
Dado que el canocimierlto surge desde una correlation entre objetos y sujetos, 10s puntos de 
vinculaci6n entre anlbos que muestra el cuadro anterior, indican que manera el sujeto se forma 
una imagen del objeto a trav6s de sus propiedades. 
Por ejemplo: la Gerencia Estrategica Trascendente propone: 
1. El conocimiento del objeto I individuo desde el sujeto 1 emoci6n a travCs de la pmpie- 
dad derivada del 'si mismo' de este, es decir, su f o m  de sentir en el desempetio de su 
rol dentro de la organizacion. 
2. El conocimiento del objeto / individuo desde el sujeto / intelecto a traves de la propie- 
dad dcrivada del pensamiento rational, es decir, su forma de pensar cuando se desem- 
petia en su rol dentrn de la organizacion. 
3. El conocimiento del objeto / individuo desde el sujeto 1 social a travds de la propiedad 
expresiva de iste, es decir, su f o m  de comunicar cuando se deselnpefia en su rol de- 
ntro de la organizacibn. 
4. 01 conocimiento del objeto / individuo desde el sujeto I vive~~cial a traves de las 
propiedades derivadas de las acciones y experiencias de tste, e s  decir, la forma de hacer 
cuando desempefia su rol dentro de la organizacidn. 
Y asi sucesivamente corr el resto de las correlaciones 
4. LOS SUJETOS DEL CONOCIMENTO EN LA G.E.T. 
E s h m o s  necesario dar una categorization a 10s tipos de conocimiento en funcion de la domi- 
nancia de unos con respscto a 10s otros. Las categorias son: 
a) De primer orden o esenciales: 
- Conocimiento emocional (sentir). 
- Conocimiento intelectual (pensar) 
b) De segundo orden o movilizantes: 
- Conocimiento social (comunical-). 
- Conocimiento vivencial (hacer). 
A 10s de primer orden 10s cons~deramos esenciales porque son permanentes e invariables en 
tanto son las dos formas basicas de 'mentes' del ser humano: una nlente intelectual regida por el 
pensanuento y una mente emocional regida par 10s sentinuentos. 
A 10s de segundo orden 10s consideramos como movilizantes en tanto son variables en cuanto a 
10s motivos que generan persuasion, induction o incitation a una actividad especifica. 
Desarrollaremos 10s conceptos bisicos para cada uno de estos tipos de conocimiento. 
4.1 El Conocimiento Emotional 
Lo definimos como una forma de aprehension ciones son vacios; las emociones sin concep- 
del sujeto a1 objeto en el cual la imagen de tos son ciegas". 
este trasciende en aquPl por una apropiacion El conocimiento emocional es de contenido de de sus propiedades a travis de 10s sentimien- 
tos. primer orden y se basa, tal lo sefialado, en 10s 
sentinlientos. Estos carecen de toda regla y 
Consideramos al sujeto del conocimiento orden y se encuentran en estado 'caordico': El 
emocional basado en 10s sentimientos. La oensamiento. desouis. crea el orden del caos 
cualidad de sensible origina un conocimiento 
basado en la experiencia tanto intema como 
externa. La primera se origina en el 'si mis- 
ino' que reflexiona sohre el objeto; la segun- 
da deriva de la perception de 10s sentidos a 
trav6s de las sensaciones. 
Este tipo de conocirniento es de contenido, ya 
que son ideas o representaciones, simples o 
complejas, que el sujeto se forma del objeto, 
reflexiva o sensitivamente, con verdades 'a 
priori'. 
Este apriorismos, propio dei conocimiento 
emocional, le da forma experimental a1 cono- 
cimiento y le concede elementos 'a priori' con 
prescindencia de la experiencia real y es asi 
quc proclama que "10s conceptos sin las emo- 
dandole context0 a1 conocimiento, 
El sujeto del conacimiento forma inigenes 
del objeto por medio de percepciones y repre- 
sentaciones derivadas de 10s sentimientos. Los 
ohjetos pueden ser percibidos par varios indi- 
viduos simultaneamente, sin embargo las 
representaciones poseen contenidos que s610 
son verdades para el individuo que las apre- 
hende, ya que dependen de subjetividades tan 
vanadas de emociones conlo individuos esm- 
dien al objeto. 
Entonces, 10s ohjetos sensibles son percibidos 
por diversas personas cada una de ellas con 
sus propias emociones. Los contenidos repre- 
sentativos de la imagen solo es significativa 
para cada persona tomada en particular. Esto 
significa, ni nGs ni menos, que el conocimien- 
ta ernocional escapa a toda ley universal que Podemos decir, para finalizar esta parte que, 
la rija. mientras el  pensamiento aprehende al objeto, 
las emocionis aprehenden la esencia de esas En el conocimiento emocional, entonces, la 
cosas. 
realidad del mundo exterior no descansa en un 
razonamiento 16gic0, sino en una vivencia 
scnsitiva de la persona. 
4.2 El Conocimieuto Intelectual 
La definimos como UM forma de aprehensibn por lo tanto, generalmente aceptadas, sin mas, 
dal sujeto al objeto en la cual la imagen de como verdades absolutas. 
bste ultimo trasciende al primer0 a naves del Tal como dijimos antenormente el elemento pt:nsamiento Mg~o-rational. 
vinculante entre sujeto y objeto es el conoci- 
Dado que nuestra cultura occidental se basa miento. En el conocimiento intelectual la 
muy especiticamente en este tip0 de conoci- imagen que trasciende del objeto a1 sujeto 
miento, sobre el particular no tenemos mucho detemuna a este ultimo, al contrario del cono- 
pie agregar. cimiento emotional. 
En la relacion sujeto 1 objeto, donde el cono- 
cimiento es el vinculo, eriste una actitud del 
primer0 hacia el segundo de tip0 intelectual, 
m a  actitud del pensarniento de caracter racio- 
n;:l hacia el objeto. 
La concepcion racional del objeto lleva al 
suleto a una actitud en donde el pensamiento 
posee signification objetiva. Se hata, pues, 
d1:1 pensamiento correct0 en la medida que 
entre sujeto y objeto existe una concordaneia 
Itgica detcrminada por leyes universales y, 
Por ello decimos que el conocimiento intelec- 
tual es de contexto, porque es universalmente 
valido: cuando el pensamiento 1 raz6n del 
sujeto forma la imagen del objeto tiene que 
ser de determinada manera y no de oha ya que 
existen leyes y axiomas que asi lo indican, 
siempre y e n  todas partes. 
Entonces, el conocimienlo intelectual posee 
una necesidad 16gica y una validez universal 
y, por lo tanto, indiscutible. 
4,.3 El Conocimiento Social 
E.i la forma de aprehensi6n del sujcto a1 objeto en la cual la irnagen de este ultimo viene dado 
por la interaction comunicativa que se produce entre ambos. 
Vale hacer algunas aclaraciones: 
- Epistemologicamente existen pocos antecedcntes para este tip0 dc conocimiento. 
- Si hacemos referencia a una 'base comunicativa' entre sujeto y objeto, este ultimo 
se  refiere tauto a personas como a cosas, entendiendo a las cosas como elementos 
que constituycn el 'ambiente social' donde las personas se relacionan. 
- Consecuentementc, la relaci6n entrc sujeto y objeto es semi6tica y constituye la ba- 
se de socializaci6n de 10s individuos y 10s ,mpos. 
Para tratar de explicar nuestra concepci6n de este tipo de conocimiento nos remitiremos a la 
tcoria especial del conocirniento (ontol6gica) que estudia a1 ser y sus conceptos mis generales. 
Si sujeto y objeto son 'ser', cada uno de ellos posee uu significado en tanro 'el sujeto so10 es tal 
para el objeto y Cste solo lo es para aquel'. Queremos decu que el 'ser' s61o es tal si existe oho 
ser. Esto determina un tip0 de dualism0 que f o m  la esencia del conocimiento social: el de la 
relacion de 'ser- a ser 'o  'interser' o d s  especificamente 'intersubjetividad'. 
Ahora, la concepcion de la imagen que hace el sujeto i ser del objeto I ser (interser o inrersubje- 
tividad) ~ u e d e  ser aprehendido emocional o inlelectnalmente, por ello es que decimos que, tanto 
el conocimiento emocional como el intelcctual, son de primer orden mientras que el social es de 
seguudo orden. 
Podemos asumir que el objeto 1 ser (individuo, gmpo, organizacion, contexto, en nuestro caso) 
es algo dado. con cstructuras definidas, positiva y empiricamente, es aprehendido por el sujeto 1 
ser en forma contextual, entonces estamos ante la presencia de un conocimiento social objetivo. 
Si, en cambio, el objeto / ser, es un algo sensible que es aprehendido por el sujeto / ser, basado 
en valores antes que en hechos, formando una imagen s e g h  10s contenidos del sujeto, estamos 
ante la presencia de un conocimiento social subjetivo. 
El sujeto 1 ser aprehende a1 objeto / s e r a  travCs de una 'percepcilin social' para fomur una ima- 
gen de el. Esta percepcibn social se entiende como un 'mapa social' que define la imagen del 
objeto / ser. En principio el mapa formado por la percepcibn social y consta de treS zonas: 
1. La de la interpersonalidad, interser o intersubjetividad, entendida coma la que tiene 
lugar enhe varios seres y cada una de ellos experiments; tal como se veri n ~ s  ade- 
lante, cuando se habia del conocimiento vivencial, nos referiremos a la inhasubjeti- 
vidad del mismo pero, si vanas personas 'viven' experiencias similares simultinea- 
mente, nos referiremos a una vivencia intersub~etiva y, por lo tanto, socializadora; la 
intersubjetividad asi experimentada es dable observarla por lo que manifiesta o co- 
munica cada ser, de aqui el valor 'comunicacional' en el conocimiento social. 
2.  La de resoluci6n de conflictos provenietdes de la convivencia social; la convivencia 
'interser' derixfa cn problemas o conflictos donde la influencia del pensamiento y la 
emocilin de cada ser aparece en toda su dimension; emoci6n y pensamiento, cono- 
cimientos de primer orden, son condicionantes del conocimiento social y achian, 
con mayor o menor incidencia, en el conflict0 interser devenido de la convivencia 
social en un ambiente social detenninado, donde 10s signos de comunicacibn es la 
f o m  en que se pueden analizar las conductas sociales de cada ser tomado indivi- 
dualmente. 
3. El de las componentes sociales; nosotros ya s e ~ l a m o s  las dos componentes sociales 
en la relacion interser: la convivencia social y el ambiente social; la primera se re- 
fiere a las normas, conductas y valores que rigen la interrelaci6n entre 10s seres, 
mientras que la segunda son las partes del espacio vivencial donde se produce la in- 
terrelacion entre 10s seres. 
Asi como en el conocimiento emocional 10s sentimientos son la clave, en el conocimiento inte- 
lectual es la razbn, en el conocinliento soc~al, proponemos a la ccmunicacion como la clave del 
m i s m .  
Hablar de comunicacion sm hacer una referencia a la semiotics no tendria sentido 
Asi como nos referimos a1 conocimiento emocional y a1 conocimiento intelectual como propios 
de la 'individualidad'. 'dzl si-mismu'. del 'ser'., el conocimiento social posee sus raices en el 
'interser', es deck, en la intersubjetividad del 'ser' y su convivencia con obos 'seres'. La base de 
esta convivcncia es la comunicacion. 
La semi6tica es considerada la clave para no son compartidos por 10s demis seres, lo 
entender 10s comportamientos sociales con- que genera el conflict0 social. 
tanporheos. Esta basada en las formas de Si la expresi6n comunicativa de 10s signos 
comicacion travts de 10s signos, por lo 
utilizados son compartidos y favorecen el tanto, la comnunicacion como esencia del co- 
entendimiento social, entonces diremos que 
nocimiento social, trasciende lo meramente 
existe sincronia comunicacional: es decir, una 
verbal para Uegar a1 anitisis de 10s signos 
esmctura de signos conshuidos para favore- 
convencionales, es decu, aquellos diseiiados 
cer la coordination y optimizacibn, la com- 
especificamente para la comunicaci6n y que prensi6n y cooperation interser en un deter- 
son de diversa naturaleza. 
minado ambiente social. Lo caracteristico de 
Si se conviene que 10s signos comunicacio~- 
les se categorizan en privados o mentales y 10s 
que se hablan o son pliblicos o convenclona- 
le:;, solo estos liltimos son 10s que poseen 
si[:~ficaci6n para que dos seres se entiendan , 
es decir, se c o m i q u e n  
El conocimiento social es el anitisis, interpre- 
tat:i6n, ordenamiento y orientacibn de la con- 
vivencia sujeto / objeto hacia objetivos deter- 
minados, sustentados en la aprehension del 
ohjeto al sujeto de 10s 'signos pliblicos' o 
co~nvencionales dominantes en una organiza- 
citin social, con una cultura detennimda. La 
reilacion 'interser' asi producida, decimos, es 
suicronica: una description de 10s distiitos 
lenguajes utilizados (significante y significa- 
do) por 10s uidividuos para' darle un sentido 
contextual y sisVmico que posibilite el enten- 
dimiento entre 10s seres. 
Dcsde el ser existe nna mnanifestacio~~ expresi- 
va. -verbal y no verbal- que lo interrelaciona 
con otros seres. Esta comunicaci6n la realiza a 
triives de signos pliblicos que, normativamen- 
te, debieran ser aceptados como verdades y 
por lo tanto, que debieran facilitar la convi- 
vr:ncia en un ambiente social determinado 
(para nosotros en una organization y contexto 
drtenninado) Sin embargo, la manifestaciirn 
comunicativa del ser, en d s  de una ocasion, 
se realiza a travb de signos privados o menta- 
les que, por razones de entendimiento social, 
4.4 El Conocimiento Vivencial 
la sincronia comunicacional basada en 10s 
signos es que deben analizarse en un 'aqui y 
ahora', con prescindencia de sus antecedeu- 
tes, evolucion o historia, lo cual significa, para 
nuestros prop6sitos, que las estructuras de 
signos comunicaciones del conocimicnto 
social es de contenido, so10 sirven para un 
objeto 1 ser especifico (un individuo, un gru- 
po; una organizaci6n, un contexto). 
Ahora bien, cuando se establece el vmculo 
entre el sujeto / ser y el objeto I ser a travCs 
del conocimiento social, la consbxccion es- 
tmctural de signos que favorecen el entendi- 
miento interser, se desatrolh en lo que deno- 
minaremos zona primaria. En ella el primer 
vinculo es necesariamente a naves del cono- 
cimiento emocional entre dos o mis seres. La 
relacion interser asi dada, detennina una in- 
terpersonalidad que define un mapa de la 
imagen social de aproximacion y enten- 
dimiento entre el sujeto / ser y el objeto 1 ser 
y, entonces, se definen 10s roles sociales de 
cada uno, por ejemplo, quien manda y quien 
obedece. 
A su vez la definicibn de roles puede, como 
dijimos, derivar en conilictos si no existe 
entendimiento en la esbxctura de signos com- 
partidos (sincronismo). Para nosotros la esen- 
cia de estos conilictos sociales residen en el 
poder asociado a cada rol. 
No existen antecedentes de esta forma de Podriamos haberlo denominado conocimiento 
dtnonlinacih del conocimiento, por lo tanto experimental, pero nos pareci6 que se podrian 
nos hemos permitido introducula. plantear confusiones. En efecto, experimental, 
deriva de experiment0 y esta palabra implica 
provocar un fenomeno que se desea estudiar 
con detenninadas condiciones. En cambio 
vivencial deriva de vivencia, entendida como 
interiorizacion consciente, emocional e inte- 
lectualmente, de cosas elegidas por el indivi- 
duo y que responden a una acci6u que persi- 
gue un objetivo detenninado. Derivamos este 
concept0 de vivencial del de "vivencia volitiva 
primaria" (Brentano, 1911) como act0 de 
voluntad por el que se tiende de mod0 inme- 
diato a un determinado objetivo. 
El conocimiento emocional, deciamos, gira en 
tomo a1 sentir, el intelectual al hacer, el social 
al comunicar, el conocimiento vivencial po- 
see sn centro en el hacer. 
El hacer es la accion vivida de la cual surgen 
las experiencias que retroalimentan a las emo- 
ciones y a1 intelecto, a la vez que ambas de- 
tenninan la accion vivida. La accibn, pues, de 
algnna manera 'cierra' la continua evoluci6n 
del aprendizaje que fuera iniciado pot las 
emociones y el pensamiento. 
La experiencia vivencial, tal como se ha men- 
cionado anteriormente, posee la caracteristica 
de ineasubjetividad cuando es interior o pro- 
pia del ser (emoclonal o intelectualmente) y, 
por lo tanto de contenido; puede darse como 
lntersubjetiva cuando es entre dos o d s  seres 
(emocional o intelectualmente) y, por lo tanto, 
de contexto, con predominio de sincronia 
comunicacional basada en una estructura de 
signos comunicacionales compartidos. 
La accibn vivida puede darse como una expe- 
riencia interior (reflexiva y sensitiva) o como 
una experiencia compartida con otros seres. 
En cualquiera de 10s dos casos, la experiencia 
produce hechos, individuales o grupales, que 
deben estudiarse en ambientes sociales especi- 
ficos. Queda establecido el nexo entre el co- 
nocimiento social y el conocimiento vivencial. 
Si lo vivencial es accion, entonces el conoci- 
miento necesario se centra en la orientaci6n 
de la acci6n hacia objetivos espeeificos, en la 
motivacion para alcanzarlos y en la satisfac- 
ci6n del logro (T. Parson, 1951), pero, agre- 
gamos nosotros, la acci6n no debe ser anali- 
zada con prescindencia del contexto en que es 
realizada para que realmente sea experiencia 
que enriquezca al conocimiento emocioml e 
intelectual y a1 social (inclusive). 
El conocimiento vivencial, tal lo expuesto, es 
orientaci6n de la acci6n hacia el objeto - 
material o inmaterial- que es exterior a la 
persona. En esta achndad debe existir un 
elemento motivational que la impulse, caso 
conmario no habri acci6n. a h  cuando exista 
coneiencia del objeto pretendido. Ademis, 
debera existir, tambien, un sistema de recom- 
pensas una vez alcanzado el objehvo. 
Podriamos decir, siguiendo a S6crates. que la 
principal motivacion de toda aecion conscien- 
te del individuo es saber acerca del objeto y, 
puesto de esta manera, la principal recompen- 
sa de esta accion es adquirir el conocinlicnto 
del objeto, pero claro, para 10s fmes que nos 
ocupa, llevamos el concept0 del hacer a algo 
que escapa de lo e~trict~ameute metafisico, 
entonces nrcesariamente hablaremos de la 
acci6n generadora de experiencias (empiris- 
mo), de hechos concretos que nos son utiles 
para la aprehensi6n del objeto. Aun en este 
caso, el conocimiento vivencial basado en la 
experiencia, no deja de ser u m  actividad 
orientada al objeto, con una motivacion que la 
impulse y con un sistema de recompensas para 
el logro del objetivo. 
De acuerdo a todos 10s conceptos anted~cho, 
colocamos al conocimiento vivencial definiti- 
vamente asociado a1 empirismo, dado que lo 
consideramos esencialmente basado en la 
experiencia individual o colectiva. En esta 
f o m  de conocimieuto todos nuestros concep- 
tos proceden de la experiencia, de 10s becbos 
concretos que nos son dtiles para aprrhrnder 
a1 objeto y formarnos su imagen. 
En el conocimiento vivencial hay que distin- 
guir entre la aprehension del objeto por la 
experieucia y la f o m c i 6 n  de conceptos dadas 
por las relaciones, propiedades y reglas que 
surgen de ella. El sujeto aprehende de la expe- 
riencia, esencia del conocimiento vivencral. 
Pero las relacioms derivadas de ellas y que 
originan 10s conceptos quedan resemados, o 
bien a1 conocimiento intelectual y por lo tanto 
diremos que se tratan de conocimientos vi- 
veociales de contexto, donde el pensamiento diremos que se tratan de conocimientos vi- 
procesa la information derivada de la expe- venciales de contenido, donde 10s sentinlien- 
riencia bajo de te rhadas  reglas dadas, o bien tos moldean subjetivamente a la experiencia. 
a1 conocimiento emocional y, en tal caso, 
5. LOS OBJETOS DEL CONOCIMIENTO 
Los objetos del conocimiento, aqui, deben ser entendidos corno un contexto que viene dado 
como objetivo en primera instancia. El conocimiento se orienta, prirnero, no hacia la totalidad 
de 10s objetos, sino a un objeto en especial: el ser en un Qmbito especial y sus conexiones con 
obos seres y cosas. 
Arli como cuando haciamos referencia a 10s sujetos del conocimiento indicibamos el rnicrocos- 
mos emergente como una concepcion del todo, desde lo intelectual, emocional, social y viven- 
cial, ahora decimos que Los objetos del conocimiento constituyen un macrocosmos como una 
concepci6n de lo exterior a la persona, que no es una totalidad o universalidad objetiva, sino que 
es:tl resbingida a un modo externo constituido por esa persona en su 'si mismo' y las relaciones 
con otras personas y en un contexto socio-hist6rico dado. La persona sujeto del conocimiento, 
desarrolla sus inteligencias (emocional, intelectual, social, vivencial) a travts del aprendizaje 
que hace de 10s objetos individuo, grupo, organizacion y contexto. 
La. correcta observacibn de nuestro objeto del conocimiento nos lleva a analizar e inte~pretar sus 
propiedades; a tstas las resumimos de esta manera: 
- Del individuo, su propiedad como ser. 
- Del grupo, su propiedad como interser. 
- De la organizacion, su propiedad como paradignia 
- Del contexto, supropiedad como realidad. 
Claro esta que estos objetos del conocimiento con sus propiedades, transferidos a 10s sujetos del 
conocimiento generan nuevas (sub) propiedades, tal como se indico en el cuadro visto anterior- 
mente. 
Vcamos la esencia de 10s objetos del conocimiento y sus propiedades. 
5.1 El Individuo 
El individuo que tratamos aqui es el de aquella vieja sentencia de 'cundcete a ti mismo', a lo 
que agregamos nosotros: 'luego, conoce a lor demas: 
Si bien no pretendemos describir al objeto / individuo en todas sus necesidades y potencialida- 
des, es ineludible referimos a aquellos que fonnan el cimiento del fen6meno social del qne son 
pane, por cuanto, luego de conocerse a si mismo y, a1 conocer a lo d e d s  vinculados, necesa- 
riamente se establece de ello una 'cuestion social' hasada en la intersubjetividad de 10s seres 
involucrados. 
En primer lugar, nos atenemos a la explicacidn basica del 'si nlismo' (Jung, 1949): conjunto 
integro de todos 10s fenbmenos psiquicos, conscientes e inconscientes, que se dan en el ser 
humano y, en este sentido, decunos que es menester comenzar a estudiar a1 individuo solitario, 
como un tip0 que reproduce o representa de manera caractelistica el perfil de un genera o gene- 
ralidad y que da cuenta de una actitud tipica observable asociada a su f o m a  de sentir y pensar, 
es decir, su inteligencia emotional e intelectual. Venlos, pues, como el objeto-individuo se re- 
suelve como supropia sujeto del conocimiento (conocete a ti mismo). 
En segundo lugar, le damos trascendencia al 'si mismo' para ubicarlo con relacibn a 10s d e d s  
y, en tal sentido, nos referimos a la funcion intersubjetiva, es decu, aquella que trasciende al tipa 
psicolbgico en su vinculacibn con otros seres. 
La funcion intersubjetiva cs social y vivencial y la tomamos como la d s  activa de las necesida- 
des psiquicas del individuo y se observa en la busqueda de respuestas emotivas de 10s d e d s  
seres (Linton, 1945) y, en tal caso, hacemos referencia a1 individuo solidario, coma un tipo 
derivado de la mutua dependencia con otros seres para poder vivir en un gmpo y organization 
que lo contenga emotivamente. 
El individuo solitario, en la medida que uiterachia con 10s otros individuos, pasa a ser el indivi- 
duo solidario, luego, el d x i m o  del potencial solidario coincide con el minim0 de individuali- 
dad. La motivaci6n para esta accion (que es social y vivencial) estarh dada par la satisfaction 
que le proporciona a sus necesidades psiquicas cl logro de las respuestas emotivas de 10s denis .  
Existe en el individuo un proceso de socialization que comienza en la individualidad (solitalia) 
cuyo rasgo d s  notable es el interes personal, pero el proceso no se detiene alli, sigue en la co- 
lectividad (solidaria) doude el rasgo d s  notable es el interes social. 
Este devenir de la individualidad a la sociabilidad (del solitario a1 solidario), es el fundamento 
del objeto del conocimiento / individuo mAs, queda a h  par definir la manera como este indivi- 
duo realiza este proceso y: en tal sentido, es ineludible hablar de uu proceso de aprendiiaje espe- 
cifico, es decu, aqutl que le permitid relegar sus intereses personales / individuales en pas de 
los intereses sociales i solidanos. 
En resumen: el individuo como aqui lo hemos considerado, es objeto del conocimiento en tanto 
y en cuanto desarrolla procesos de aprendizaje para que, pardendo de su 'si mismo'i solitario 
desarrolle sus potencialidades como un 'si mismo'l solidario. Se hata de una 'welta de tuerca' a 
aquello de 'la muerte del sujeto', para revivirlo en tanto objeto del conocimiento. 
5.2 El Grupo 
El objeto del conocimiento es el gmpo y sus propiedades es la intersubjetividad 
He aqui una defmicibn bisica de grupo: pluralidad humana (Hofstatter). Mas especifica: conjun- 
to de personas que trascienden la mera cantidad o 'agregado social' (Parsons). Dicha trascen- 
dencia viene dada par la intcraccion de 10s individuos, con estmcturas de roles definidas, y que 
dicha interacci6n persiga un objetivo comirn bajo ciertas normas de conducta preestablecidas. 
Aunque no contenida en  la defmicion anterior, existe un elemento constitutivo del grupo que, a 
nuestros fines, es defmitorio: nocinzienro del sentimiento comtmirario o de cohesion (Cartmight 
y Sanders 1972, Hare 1962, Sbandi, Shaw). 
Coma veremos mas adelante, la forma hascendentemente superior del sentimiento comunitario o 
de cohesibn desanolla el paradigm cultural de la organizaci6n. Aqui, en el grupo, nos deten- 
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dremos en su nacimiento y, especialmente, en el aprendizaje del sentimiento c o m h  cuya base es 
el individuo solidario al que hicimos referencia anteriomente. 
La intersubjetividad grupal, como interaction de subjetividades acordadas, son las que contigu- 
ran 10s rnarcos de referencia para la supervivencia del inhviduo denho del grupo y la vigencia 
de este a travis del tiempo, de tal forma que los miembros nuevos que se incorporen a el, debe- 
rin aprender de estas subjetividades acordadas. Se infiere de lo expuesto la importancia vital 
paxa el p p o  dar pautas claras de c6mo nace cl gmpo en su sentimiento comunitario y c6mo 10s 
mii:rnbros del grupo deben aprender de las subjetividades acordadas. 
Nos interesa remarcar, entonces, 1) el oacimiento del sentimiento comunitario o de cohesion y 2) 
10s procesos de aprendizaje de las subjetividades acordadas. 
En el primer caso, en su punto primario, 110s enconhamos con la mera suma de subjetividades 
atadas a1 hombre solitano y sus 'si mismo' especificos. Cada uno de estos individuos poseen sus 
prcrpias y h i c a s  formas de sentir y pensar, es decir, poseen inteligencias emocionales e intelec- 
males especificas. Este individuo de 'libre albedrio' consenra un alto grado de personalismo y 
busiqueda de satisfaccibn de sus intereses personales. Luego, se trata de integrar a 10s distintos 
individuos sin que esto signifique la muerte del sujeto por razones utilitanstas e instrumentalis- 
tas. 
Nosohos proponemos que la forma de integracion que respete la individualidad tiene que estar 
fundadas, excluyentemente, en las emociones sin que esto si,@ique dejar de lado el pensamien- 
to: obviamente. 
En efecto, son las emociones / gmpo las verdaderas integradoras de las eonductas individuales 
ya que, el individuo / solitario ha aprendido a desempe~rse  como individuo / solidario, un tipo 
inclividual que busca respuestas emotivas para satisfaeer sus necesidades psieol6gicas iltimas. 
La forma como se debe aplicar la inteligencia ernocional para crcar un sentimiento comunitario 
o de integracion de las individualidades debe comenzar, necesariamente en el propio individuo a 
pa~t i r  de la inteligencia ernocional de su si mismo. Esta inteligencia ernocional debe llevarlo a 
estkblecer 10s mecanismo de 'sincronizacion emocional' (Goleman, 1995) para ilegar, fmlmen- 
te, a la integracibn de las emoeiones de las otras individuales y darle forma a las emociones / 
P P O .  
En segundo lugar, decimos que el o t ~ o  tema crucial deriva de la forma en que se aprenden las 
intersubjetividades acordadas. 
Entendemos como intersubjetividades acordadas a 10s marcos de referencias surgidos en el gm- 
po a partir de la sincronizacibn ernocional que fuera dada en il. Es claro que las intersubjetivi- 
dades pueden ser acordadas explicitas o implicitamente pero, en los d s  de 10s casos, las inter- 
subjetividades generadas pox la inteligencia emocional de 10s individuos que constimyen el 
gmpo son implicitas, es decir, no existen definiciones de signos phblicos para defmir las pautas 
de conduetas emocionales y esto se debe a que 10s parhetros  de inteligencia emocional no 
responden a una verdad objetiva y universal. 
Las intersubjetividades acordadas explicitamente son del orden del pensamiento y de la razbn y, 
en muchos casos, sonde contexto, es decir, vienen dadas. 
El proceso de aprendizaje que desarrollan 10s miembros del gmpo de las intersubjetividades 
acordadas es de desarrollo d s  fluido cuando son explicitas; el verdadero problerna se presenta 
en las implicitas basadas en la emoci6n. En este ultimo caso se revelan las distintas formas de 
inteligencia emocional de 10s individuos. 
El proceso de aprendizaje de las intersubjelividades acordadas de caracter emocional se desarro- 
Ila como el tipico de 10s n5os  que quieren unirse a un grupo: tentativa y lentamente al principio 
para luego adqukir seguridad y entrar en el marco de referellcia acordado para ser aceptado 
como miembro. El miembro del gmpo ha aprendido la fonna de integrarse, ahora deberi apren- 
der a mantenerse sabiendo cuales son las reglas de juego, sin embargo, tarde o temprano. su 
individualidad 1 solitaria emergere en su caricter innovador para cambiar una parte del todo 
acordado. Esto es lo que nosotros afinnamos como la vida del sujeto en  su individualidad y no 
su muerte en su colectividad. 
El objeto del conocimiento es la organizaci6n y su propiedad es el paradigma que la detemuna. 
Respecto de la organizacion, so10 agregaremos que, a la intimidad de conceptualizacio~ies, nos 
interesa considerarla desde una variable abstracta de dos valores (Alexander, 1992): la indivi- 
dualizacion y la colectivizaci6n. En la primera existe una notable dominancia del factor indivi- 
dual (valores e intereses del individuo 1 solitario) y en la otra el factor colectivo (valores e inte- 
reses de la colectividad confomda  por la diversidad de individuos 1 solidarios). 
En nuestra teoria de la Gerencia Estratigica Trascendente hen~os considerado principalmente 
como las organizaciones deberian desarrollar un desplazarniento desde lo individual 1 solitano a 
lo colectivo / solidario, previendo que la individualidad reaccionara ante este desplazamiento 
generando 10s l6gicos conilictos de la situacih. 
Nos apoyamos en Kuhn (1967) para definir paradigma: modelo social especifico con conceptos, 
problcmas y controles comunrs y con posrulados no discutidos. 
El paradigma define la identidad organizational otorgandole el caricter de rinlca ante la diversi- 
dad, es decir, el  paradigma le otorga a la organizaci6n 'personalidad'. 
Toda organizacion es de tipo social y no es otra cosa que un p p o  de individuos. Esta relaci6n 
del individuo a la organizaci6n de 10s grupos esra enmarcada en dos bases fundamentales: 
1. La vida de las organizaciones son mis duraderas que la vida de 10s individuos 
que las constituyen. 
2. A pesar de ser obra de 10s individuos, las organizaciones funcionan como uni- 
dades funcionales con identidad propia que trasciende la de 10s individuos que 
las integran. 
El paradigma tiene el implicito objehvo de que 10s miembros de la organizacibn se encuentren 
identificados por una diversidad de intereses comunes y una fuerte afinidad basada en el cono- 
cuniento emocional e intelectual de sus miembros. 
El pandigrna genera una personalidad distintiva a la organizaci6n dotindola de una identidad 
unica que las identifica plenamente de sus similares. 
Como objeto de aprendizaje, el paradigma se desarrolla a travis de la filosofia, pmcipios y 
valores compartidos que configuran la cultura de la organizacion. Nuevamente, tal conlo ocurrio 
con 10s p p o s ,  nuestra preocupaci6n se cenha en: 1)  la forma como emerge el paradigma y 2) 
10s procesos de aprendizaje organizacionales basados en el paradigm. 
Para el primer caso diremos que las organizaciones proyectan paradigmas del grupo primitive 
que le dio origen. Este proceso proyectivo, primer0 surgido del individuo / solitario, trascendido 
a1 individuo I solidario y conformado en un grupo primario a kaves de intersubjetividades acor- 
dadas, es generalmente inconsciente y por lo tanto implicito. Por esto mismo, el paradigma pro- 
yrctado posee uria fuerte carga de seutimientos basados en la inteligencia emocional de 10s 
miembros del gmpo primario. 
Entonces, el paradigma organizacional surge de la inteligencia ernocional de las individualidades 
y rara vez es formalizado pot el pensamiento, esto es, el paradigma rara vez se intelectualiza. 
Sin embargo uno de 10s signos de la modernidad y su e s ~ c t u a l i s m o  eficientista, ha sido dotar a 
la organizaci6n de un tip0 de paradigma ultrarracionalista y utilitarista que, como consecuencia 
inmediata, ha dejado de lado las respuestas emotivas buscadas por 10s individuos para satisfacer 
sus necesidades psicolrjgicas. Luego, 10s individuos dentro de la organizaci6n se aislan, se intro- 
vierten en sus emoeiones, pierden pertenencia y referencia y por lo tanto identidad. Tenemos, 
erltonces, organizaciones / solitarias en lugar de organizaciones 1 solidarias. 
Nosotros proponemos una roptura del paradigm organuacional de la modemidad y el desarro- 
110 uno nuevo basado en la inteligcncia emocional como generadora y en la fonna en como las 
organizaciones desarrollan procesos de aprendizaje basados en 10s conocimientos emocionales, 
intelectuales, sociales y vivenciales. 
Senge (1992) acutio el concept0 de 'organizacion inteligente' para designar un tip0 que esta 
construida sobre principios de adaptation a1 carnbio continuo, de autorregulaci6n basada en una 
visi6n compartida, y de aprendizaje permanenre a nivel individual, grupal y organizacional. A 
este tipo de organizaci6n a1 que adherimos, nosotros le agregamos que su inteligencia deviene de 
un paradigma que promueva el auto-conocimiento emocional, intelectual, social y vivencial, 
drsde el individuo y el prupo. 
EII esta premisa de que las organizaciones desarrollan procesos de aprendizaje, el paradigma 
debe proveer 10s medios necesarios para ello siendo el objeto de aprendizaje, es decir, las orga- 
nizaciones aprenden a traves de paradigmas que solucionan la toma de conocimientos emociona- 
les, intelectuales, sociales y vivenciales. 
Para el aprendizaje del conocimiento emocional, el paradigm estari basado en 10s valores com- 
partidos; para el aprendizaje del conocimiento intelectual, el paradigma estari basado en las 
reglas, procedimientos, d t o d o s  y controles que administran 10s recursos de la organizacion; 
pilra el aprendizaje del conocimiento social, el paradigma estara basado en la cultura (simbolos, 
cosrumbres, eshucturas organizacionales) que provean las normas de conducta social; y, f m l -  
mm-nte, para el aprendizaje del conocimiento vivencial, el paradigma estari basado en las accio- 
nes y experiencias llevadas a nivel organizacional que proveen information referencial para 
conductas futuras. 
5.4 El Cootexto 
El objeto del conocimiento es el contexto y su propiedad excluyente es la realidad. 
No hablaremos aqui del 'contexto que aprende' sino como el individuo, el p p o  y la organiza- 
ci6n aprenden de la realidad contextual y aqui se nos plantea un gran interrogante: ~cua l  reali- 
dad?. 
Dmaberiamos empezar por discutir si existe un 'contexto real' desde lo objetivo. Se dice que el 
conocimiento debe proceder de una exacta observation y descripciirn del objeto como antece- 
dente de toda explicaciirn e interpretacion. En nuestro caso el objeto (del conocimiento) es el 
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contexto y, en tal sentido, hablamos de su realidad, es decir del 'oh~eto real' o la 'realidad ohje- 
tiva del contexto'. 
El contexto, para nosotros, no aprende; 10s sujetos del conocimiento (emocional, intelectual, 
social y vivencial) aprenden del contexto apropiindose de su principal propiedad: la realidad. Si 
"lo r e a l  es todo lo que nos es dado en la experiencia intelna o extema o se infiere de ella, la 
realidad del contexto la d e f h o s  como lo que existe en tiempo y espacio y que nosotros perci- 
bimos y observamos coma tal y se nos revela como verdadera. 
Como dijimos: la aprehension del objeto real o realidad contextual lo realiza la persona, en pri- 
mer lugar, a travts de las emociones y, posterionnente, por el  pensamiento Iogico-racional. En el 
primer caso 'sentimos' la realidad en el segundo 'la intelectualizamos'. Pero, en cualquiera de 
10s dos casos, la realidad es una expenencia interior que se comunica a traves de signos que son 
expresion de la conciencia emotiva e intelectual: uno no hnbln de lo que ve, sino que ve solo 
nquello de lo quepuede hablar (Kofman, 2001). 
~ Q u 6  cosa siente y piensa la persona de la realidad contextual?. La informacion que proviene de 
ella y que le ofrece indicadores referenciales formarse un concept0 de cirmo esti operando en un 
tiempo y espacio dado. 
Esta in fomcion  es eapturada por la propia organizacion, 10s p p o s  ylo 10s individuos que la 
intepran para formar una irnagen de la realidad contextual imperante. Esti claro que dos organi- 
zaciones no pueden formar dos *genes de la realidad exactamente iguales. La diferencia hay 
que encontrarla en la inteligencia emocional que predomina en 10s individuos, grupos y organi- 
zacion y no exclusivamente en el procesamiento lntelectual de la informaci6n. Dado que este 
liltimo es logico-racional no deberia ofrecer mayores drferencias de interpretaciirn a igualdad de 
capacidades de analisis. 
Entonces el problema lo tenemos en la f o m  que, a traves de la inteligencia emocional, tanto 10s 
individuos, 10s grupos y la organizacion ohservan, describen, explican e interpretan una realidad. 
Pueden existir diferencias en 10s individuos par aquello de la recurrente presencia maaifiesta del 
individuo i solitario. Diferencias que son menores en 10s grupos a1 perderse la individualidad I 
solitaria para dar paso a la solidaria basada en la intersubjetividad. Diferencias inexistentes en la 
aprehension de la realidad par parte de la organizacion, par cuanto Csta crea 10s mecanismos o 
'filtros' configurados en el paradigma que permiten unificar o aglutinar cnterios para procesar la 
informacion. 
Como recmso de retroalimentaci6n es, precisamente, el paradigma organizacional el encargado 
de atenuar la interpretacion de la realidad que realiza el individuo i solitario para darle un marco 
de referencia 'social'. 
Luego, el conocimiento de la realidad contextual por parte de la organizacion. y par extensiirn 
del individuo y del giupo, debe surgir como la diferencia entre la vision (subjetiva) que se tiene 
de la realidad y la realidad objetiva. A esta diferencia tambien se la llama 'tension creativa' 
(Senge), la cual es utilizada para que 10s individuos, p p o s  y organizaciones desarrollen sus 
propias visiones. 
Obselvese que decimos que la realidad objetiva se ajusta a la visiirn subjetiva a traves de la ten- 
siirn creativa. Por esto msmo no existen dos organizaciones que configuren idinticas realidades. 
de un contexto objetivamente real, se pasa a uno subjetivamente real de acuerdo a la una vision 
especifica. 
En tCrminos competitivos, esto significa que la organizacdn puede sacar ventajas, no ya par una 
mejor interpretacion de la realidad objetivamente hablando. s ~ n o  por la interpretacion subjetiva 
que se le de a esa realidad de acuerdo a1 paradigma imperante. Si el paradigma no cumple con 
las caracteristicas funcionales bisicas; entonces la interpretacibn subjetiva de la realidad no 
gtnerari ventajas competitivas. 
6. LA GERENCIA ESTRATEGICA 
COMPETITIVAS 
Ploponemos un modelo teorico de gestion 
gerencial que responda a una realidad soclo 
histonca especifica; f ica ,  y por lo tanto dis- 
tints en cada situacih. No nos olvidamos que 
este modelo de gestio4 si bien se orienta a las 
organizaciones en general, pone bnfasis en 
ac[uellas cuyo objetivo finales la rentabilidad. 
Lii rentabilidad es el resultado de haber gene- 
rado mayores ylo mejores ventajas competiti- 
vas que las demis organizaciones que inter- 
vienen en un sector de negocios especifico. 
N ~ ~ s o h o s  sostenemos que la ventaja competi- 
tiva debe basarse en capacidades distintivas 
cclmo esenciales. Ellas son las irnicas que son 
cspaces de generar ventajas soste~llbles en 
largo plazo 
La capacidad distintiva esencial en nuestra 
teoria gerencial, esti asociada al conocinuento 
TRASCENDENTE Y LAS VENTAJAS 
y la forma como se aprende el conocimiento. 
Nos apartamos de la tradicional concepci6n 
duahsta del conocimiento sujeto-objeto. Pro- 
ponemos, en cambio, que esa dualidad, que en 
todo caso admitimos como inicial, se trans- 
forme en pluralists y, en tal caso, no nos refe- 
rimos a un objeto sino a cuatro: el individuo 
(ser), el grupo (interser), la organization (pa- 
radigma) y el context0 (realidad); nos referi- 
mos, tambien, a cuaho sujetos del conoci- 
miento: emocion (sentir), intelecto (pensarj, 
social (comunicar) y vivencial (hacerj. 
Este pluralismo sislimico que sostiene la 
relacion conocimiento i aprendizaje i inteli- 
gencia es hascendente a las concepciones 
estruchlralista de la organizacion basadas en 
el linealisn~o racionalista de planiiicacion, 
organizacion. direction y control. 
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